Success is related to who is doing the evaluating by Voort, R.C. van der
  
 
Uitbesteding: de criteria voor succes 
 
 
“Success is related to who is doing the evaluating.” 
Hirschheim and Lacity (2000) 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Auteur: R.C. van der Voort    Opleiding: Business Processes and ICT 
Studentennummer: 838624827    Faculteit: Managementwetenschappen, Open Universiteit 
Versie: 0.1        Begeleider: Prof. dr. ir. Fred Heemstra 
Datum: 03‐10‐2009      Meelezer: Prof. dr. Rob Kusters 
  Uitbesteding: de criteria voor succes 
 
 
Inhoudsopgave 
 
Samenvatting................................................................................................................................................3 
Inleiding........................................................................................................................................................5 
Literatuurstudie............................................................................................................................................7 
Onderzoeksmethode..................................................................................................................................20 
Praktijkonderzoek.......................................................................................................................................23 
Conclusies en aanbeveling .........................................................................................................................29 
Reflectie......................................................................................................................................................30 
Referenties .................................................................................................................................................31 
Bijlage A: Interessante literatuur................................................................................................................33 
Bijlage B: Onderzoeksvragen......................................................................................................................34 
Bijlage C: Profielschets geïnterviewden .....................................................................................................35 
Bijlage D: Defensie Telematica Organisatie................................................................................................36 
 
In
ho
ud
so
pg
av
e 
  Uitbesteding: de criteria voor succes 
 
 
Samenvatting 
Voor u ligt het scriptierapport ten behoeve van de mastersopleiding Managementwetenschappen 
business processes and ICT, die gevolgd wordt aan de Open Universiteit faculteit 
managementwetenschappen en die wordt uitgevoerd in samenwerking met de Haagsche Hogeschool.  
 
Het scriptieonderzoek is uitgevoerd binnen de Defensie Telematica Organisatie (DTO), dit is een 
agentschap binnen het ministerie van Defensie, verantwoordelijk voor de ICT‐dienstverlening (Bijlage D). 
Binnen de DTO is het sourcingsonderwerp, actueel gelet op de bezuinigingen binnen het ministerie en 
gezien de nota van de secretaris generaal van Defensie “Aanwijzing sourcing beleid Defensie” die hij 
begin dit jaar heeft opgesteld. 
 
Uitbesteding van ICT valt niet meer weg te denken in de hedendaagse bedrijfsvoering van zowel 
publieke als private ondernemingen (Domberg et al. 2000). Dit wordt ook nog eens bevestigd door 
Gartner (2007). Maar ondanks deze aanhoudende trend zijn er weinig organisaties succesvol in 
uitbesteding van ICT (Han et al. 2008). Het is daarom des te opvallender om in de literatuuranalyse van 
Gonzalez et al. (2006) te zien dat er relatief weinig wetenschappelijk onderzoek is gedaan naar dit 
verschijnsel. Het is dus van belang dat er meer theoretische verdieping van het onderwerp wordt 
ontwikkeld ter ondersteuning van de praktijk.  
 
De onderzoeksdoelstelling en ‐vraagstelling voor het scriptieonderzoek zijn gedefinieerd op basis van de 
genoemde actualiteit en het te verwachte aandachtsgebied binnen de onderzoeksorganisatie. 
 
Onderzoeksdoelstelling: Het vergaren van kennis en inzicht over de belangrijkste kritieke 
succesfactoren om te komen tot uitbesteding van ICT dienstverlening en de toetsing van de factor 
“partnership” binnen de Defensie Telematica Organisatie.  
 
Theoretische onderzoeksvraagstelling: Wat zijn volgens de theorie de kritieke succesfactoren die van 
belang zijn bij volledige uitbesteding van ICT‐dienstverlening. 
 
Praktische onderzoeksvraagstelling: Op welke wijze wordt de factor “partnership” ervaren binnen DTO 
en komt dit overeen met de literatuur, welke verklaring kan geven worden bij afwijkingen? 
 
Voor het uitvoeren van de literatuurstudie is gezocht naar wat wordt verstaan onder “outsourcing”, 
“critical success factors” en “ICT‐dienstverlening” als kernbegrippen uit de vraagstelling. Vanuit dit 
vertrekpunt wordt vervolgens inzicht gegeven in de vormen van uitbesteding en hoe deze verschillende 
vormen gezien worden in relatie tot de markt.  
 
De literatuurstudie heeft een algemene set van kritieke succesfactoren opgeleverd die te categoriseren 
zijn naar kwantitatieve factoren: “Contract and Benchmarking”, “Monitoring”, “Quality and 
Technology”, “Resourcing and Resources” en kwalitatieve factoren: “Management and Strategy”, 
“Trust”, “Two‐way accountability”, “Culture”, “Information and Knowledge sharing” en als laatste 
“Flexibility”.  
 
Het is opvallend dat er geen specifieke literatuur is gevonden ten aanzien van succesfactoren van 
uitbesteding in publieke sector, vanwege de culturele verschillen die er kunnen bestaan tussen de 
private en publieke sector. Daarnaast heeft de publieke sector te maken met Europese 
aanbestedingsplicht en wordt de koers van de organisaties mede bepaald door de politiek. 
 
Verrassend was de constatering dat er binnen de literatuur geen eenduidige definities worden 
gehanteerd ten aanzien van benamingen en benoemingen, waardoor het vergelijken ernstig bemoeilijkt 
wordt. 
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Het praktijkonderzoek is gehouden van medio juli tot en met eind september 2008. Er is gekozen om 
een kwalitatief empirische enkelvoudige casestudy te houden om de benodigde informatie te 
verzamelen en te toetsen of de literatuur overeenkomt met de praktijk (Verschuren en Doorewaard, 
2003, Baarda et al., 2006). In deze aanpak zullen de ondervraagden meer geneigd zijn om uitvoerig te 
reageren, verbaal en non‐verbaal, op de openvragen waardoor meer informatie beschikbaar komt.  
 
De resultaten van de openvragen zijn vervolgens uitgewerkt in een zestal thema’s te weten de 
kwalitatieve kritieke succesfactoren. Voor de uitwerking van elk thema worden een drietal vragen 
gesteld, om zo te komen tot een uniforme analyse:   
• Wat is het algemene beeld over partnership element? 
• Wat wordt er gedaan met het thema (actief, passief, theoretisch, praktisch) ? 
• Zijn er opvallende zaken of tegenstelling? 
 
 
In de eerste twee vragen werden de geïnterviewden gevraagd naar wat zij verstaan onder partnership 
en wat zij daarin belangrijk vonden. Dit leverde een sterk diffuus maar zeer interessant beeld op. 
Iemand noemde partnership “een duur woord voor een verzameling contracten”; een ander maakte een 
vergelijking met “een huwelijk”; een derde gaf een zakelijkere definitie namelijk “het realiseren van 
meerjarige bedrijfsdoelstellingen”.  
 
De drie belangrijkste elementen van partnership zijn. 
1. Vertrouwen, 72% score; 
2. Bereiken van doelen, 63% score; 
3. Gezamenlijke verantwoordelijkheid, 45% score.  
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Inleiding 
 
In november 2002 is een aanvang gemaakt met de WO masteropleiding Managementwetenschappen 
business processes and ICT, deze opleiding wordt gevolgd in samenwerking met de Haagsche 
Hogeschool, aan de Open Universiteit faculteit managementwetenschappen.  
 
Sinds 2003 ben ik werkzaam bij de Defensie Telematica Organisatie (DTO), dit is een agentschap binnen 
het ministerie van Defensie (Bijlage D), verantwoordelijk voor de ICT‐dienstverlening 
(kantoorautomatisering). Binnen de DTO is het sourcings onderwerp, actueel gelet op de bezuinigingen 
binnen het ministerie. De secretaris generaal van Defensie heeft op 24 januari 2008 een nota 
“Aanwijzing sourcing beleid Defensie” geschreven en wil daarmee twee doelstellingen bereiken:  
• Definiëren van de Defensiebrede sourcingstrategie, die ruimte biedt voor vormen van zelfdoen, 
samenwerken en uitbesteden. De sourcingstrategie is het algemeen richtend kader dat 
Defensie gebruikt voor keuzes tussen deze vormen; 
• Voorschrijven van de sourcingtoets, een instrument dat de afweging tussen alle vormen van 
zelfdoen, samenwerken en uitbesteden hanteerbaar en inzichtelijk maakt. 
 
 
Met zelfdoen, samenwerken en uitbesteden wordt bedoeld dat (delen van) diensten kunnen worden 
ingevuld met eigen capaciteiten, capaciteiten van militaire partners, civiele capaciteiten en alle 
combinaties daartussen. De sourcingstrategie van Defensie luidt: “Defensie betrekt andere partijen bij 
de dienstverlening als daarmee de prestaties verbeteren of de kosten dalen!” 
 
Tien jaar eerder voor de verschijning van de nota “Aanwijzing sourcing beleid Defensie”, in 1998, 
kondigde de firma Kodak aan al haar informatiesystemen te gaan uitbesteden; een uitbesteding van 
informatiesystemen had nog nooit eerder op zo’n grote schaal plaatsgevonden (Bahli en Rivard 2004;  
Dibbern et al. 2004). Sindsdien heeft uitbesteding een enorme vlucht genomen en valt het niet meer 
weg te denken in de hedendaagse bedrijfsvoering van zowel publieke als private organisaties (Domberg 
et al. 2000). Dit wordt ook nog eens bevestigd door Gartner (2007). Maar ondanks deze aanhoudende 
trend zijn er weinig organisaties succesvol in uitbesteding van ICT‐dienstverlening (Han et al. 2008). 
Volgens Ngwenyama en Bryson (1999) wordt vanwege de complexiteit de uitbesteding van 
informatiesystemen vaak onderschat, terwijl de risico’s groot zijn wanneer een uitbestedingsoverkomst 
verkeerd uitpakt (Lacity 2002; Gong et al. 2007).  
 
Het is daarom des te opvallender om in de literatuuranalyse van Gonzalez et al. (2006) te zien, 
Hirschheim en Lacity (2000) en Kim en Chung (2003) signaleerden dit eerder ook al, dat er relatief weinig 
wetenschappelijk onderzoek is gedaan naar de succesfactoren van uitbesteding enerzijds en specifiek 
uitbesteding in publieke sector anderzijds. Terwijl de publieke sector qua financiële en personele 
omvang een interessante onderzoekssector zou moeten zijn mede gelet op de culturele verschillen die 
er zijn tussen de private en publieke organisaties. Daarnaast hebben publieke organisaties te maken met 
specifieke wet‐ en regelgeving, zoals Europese aanbestedingsplicht en wordt de koers sterk bepaald 
door het politieke klimaat.  
 
Naarmate organisaties meer praktijkervaring zullen opdoen met het uitbesteden van 
informatiesystemen, is het van belang dat de theoretische verdieping op het onderwerp zich ook blijft 
ontwikkelen ter ondersteuning van de praktijk. Het is daarom des te interessanter om te onderzoeken 
welke factoren van belang zijn in het succesvol uitbesteden en gelet op de Europese 
aanbestedingsregels en politieke sturing, valt het te verwachten dat de onderzoeksorganisatie DTO nog 
de benodigde aandacht zal moeten besteden aan een kritieke succesfactoren die door Lee et al.(2000) is 
aangeduid als “partnership”. Daar een contractuele relatie, voorkomend uit een Europese aanbesteding 
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alleen onvoldoende is om een succesvolle uitbesteding te garanderen en daar het volgens Beulen en 
Ribbers (2003) niet mogelijk is om alles in een contract te stoppen.  
 
Of zoals Barthelémy (2003) het mooi verwoordde: “Trust takes over from the contract when the limits of 
the contract have been reached. A good contract creates an environment where trust can blossom.”  
 
De onderzoeksdoelstelling en ‐vraagstelling zijn gedefinieerd op basis van de genoemde actualiteit en 
het te verwachte aandachtsgebied binnen de onderzoeksorganisatie. 
 
Onderzoeksdoelstelling: 
Het vergaren van kennis en inzicht over de kritieke succesfactoren om te komen tot uitbesteding van 
ICT‐dienstverlening en de toetsing van de factor “partnership” binnen de Defensie Telematica 
Organisatie.  
 
Theoretische onderzoeksvraagstelling: 
Wat zijn volgens de theorie de kritieke succesfactoren die van belang zijn bij volledige uitbesteding van 
ICT‐dienstverlening? 
Deelvragen  
• Is er een algemene set van kritieke succesfactoren aan te duiden? 
• Zijn er specifieke kritieke succesfactoren voor de publieke sector? 
• Wat zijn de belangrijkste elementen van de kritieke succesfactor partnership? 
 
 
Praktische onderzoeksvraagstelling: 
Op welke wijze wordt de factor partnership ervaren binnen DTO en komt dit overeen met de literatuur, 
welke verklaring kan geven worden voor afwijkingen? 
Deelvragen 
• Wordt Partnership beschouwd als kritieke succesfactor en wat wordt er onder verstaan? 
• Op welke wijze wordt invulling gegeven aan gevonden partnerships elementen?  
• Welke verklaring kan gegeven worden voor eventueel geconstateerde afwijkingen? 
 
 
Opbouw scriptierapport 
In het volgende hoofdstuk wordt een weergave gegeven van de aanpak en bevindingen van de 
literatuurstudie. Het daarop volgende hoofdstuk geeft een verantwoording weer voor de methodische 
keuzen voor het onderzoek. Waarna in het ene laatste hoofdstuk de bevindingen worden beschreven 
van het onderzoek. Het rapport wordt afgesloten met conclusies, aanbevelingen en reflectie.  
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Literatuurstudie 
 
Aanpak 
In deze paragraaf wordt kort uiteengezet hoe de literatuurstudie is aangepakt en welke middelen 
hiervoor zijn gebruikt om de theoretische onderzoeksvraagstelling en deelvragen te beantwoorden. 
 
“Wat zijn volgens de theorie de kritieke succesfactoren die van belang zijn bij volledige uitbesteding van 
ICT‐dienstverlening?” 
• Is er een algemene set van kritieke succesfactoren aan te duiden? 
• Zijn er specifieke kritieke succesfactoren voor de publieke sector? 
• Wat zijn de belangrijkste elementen van de kritieke succesfactor partnership? 
 
Faciliteiten en bronnen 
Er zijn een aantal universiteiten die over een brede collectie beschikken aan literatuur in de bedrijfs‐ en 
bestuurskundige wetenschappen. De Erasmus Universiteitsbibliotheek te Rotterdam is één van deze 
bibliotheken en is geselecteerd op basis van bereikbaarheid en collectie. Bovendien beschikt de 
bibliotheek over goede online faciliteiten om primaire bronnen te raadplegen. Hiermee is gezocht in 
databases als ACM, IEEE, Blackwell, ScienceDirect, EBSCOhost en Swetsnet. Naast de Erasmus 
Universiteit is ook gebruik gemaakt van de faciliteiten van de Utrechtse Unversiteitsbibliotheek. Verder 
zijn ook zoekmachines als Google, Scholar.google, Picarta en Crossref gebruikt om de benodigde 
literatuur te vinden. Tevens zijn citeersporen gevolgd om nog meer relevante informatie te verkrijgen.  
 
Tijdsperiode 
De uitbesteding van ICT‐dienstverlening gaat terug tot de jaren zestig en zeventig (Grover et al. 1996 en 
Lee et al. 2000). Sindsdien hebben de veranderingen elkaar snel opgevolgd, en dat pleit ervoor de te 
onderzoeken periode relatief kort te houden. Het literatuuronderzoek zal zich daarom hoofdzakelijk 
richten op bronnen vanaf 2000 tot en met het heden. Aangezien de meeste relevante 
wetenschappelijke literatuur in het Engels verschijnt, is zowel in het Nederlands als in de Engelse taal 
gezocht.  
 
Zoektermen en auteurs 
Uit de doelstelling en theoretische vraagstelling zijn de volgende Engelse zoektermen1 afgeleid: 
• (Out)sourcing, Partnership, Relationship; 
• (Critical) Success Factors, (Critical) Success Elements; 
• Government, Public Sector, Non Commercial;  
• Information Systems (IS), Information (Communication) Technology (ICT). 
 
 
Tijdens een eerste oriëntatie op het onderwerp kwamen de volgende Engelse auteurs veelvuldig voor: 
Aubert B.A., Cheon M.J., Currie W.L., Fritzgerald C., Grover V., Hirschheim R.A., Lacity M.C., Lee J.N., Loh 
L., Rivard S., Teng J.T.C., Venkatraman N. en Willcocks L.P. In de Nederlandse literatuur komen Beilen E., 
Delen G., Wijers G. veelvuldig naar voren. 
 
Op basis van zoektermen en auteurs zijn 61 relevante artikelen gevonden, waarvan er uiteindelijk 45 zijn 
gebruikt als referentie. Van de 45 artikelen zijn 38 artikelen vanaf 2000. 
                                                                
1 Voor Nederlandse wetenschappelijke literatuur zijn de genoemde Engelse zoektermen vertaald 
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Definities in de literatuur 
 
Alvorens te beginnen met het beantwoorden van de onderzoeksvragen is het van belang voor de 
begripsvorming wat verstaan wordt onder bepaalde begrippen en zo inzicht geven in de definities die 
veelvuldig gehanteerd worden in de literatuur, en die het meest van toepassing zijn voor dit 
scriptieonderzoek.  
Definitie outsourcing 
Binnen de wetenschappelijke literatuur worden veel definities gebruikt voor de term uitbesteding of 
outsourcing (Dibbern et al. 2004). Kern en Willcocks (2002)  geven in tegenstelling tot veel anderen een 
gedetailleerde definitie, die aangeeft dat uitbesteding gaat over overdracht van mensen, middelen en 
activiteiten naar een leverancier, en dat deze leverancier tegen een overeengekomen periode en 
betaling diensten levert. Deze definitie zal daarom dan ook worden gehanteerd: 
 
“… a decision taken by an organization to contract‐out or sell the organization’s IT assets, people, and/or 
activities to a third party vendor, who in exchange provides and manages assets and services for 
monetary returns over an agreed time period” (Kern en Willcocks 2002).  
Definitie critical success factors 
Het is opvallend dat er binnen de recente literatuur, zoals deze is gedefinieerd in de aanpak 
literatuurstudie, geen definitie wordt geboden ten aanzien van kritieke succesfactoren. Een mogelijke 
verklaring hiervoor is dat tot op heden beperkt onderzoek is gedaan naar de succesfactoren van 
uitbesteding. Gonzalez et al. (2006) al bevestigen dit in hun analyse en overzicht van de 
wetenschappelijke literatuur ten behoeve van uitbesteding. De definitie die gehanteerd zal worden, is 
gebaseerd op een definitie van Leidecker en Bruno (1984), zij hanteren de volgende definitie: 
 
“Critical Success Factors (CSF’s) are those characteristics, conditions, or variables that when properly 
sustained, maintained, or managed can have a significant impact on the success of a firm competing in a 
particular industry.” 
 
Deze definitie is dermate ruim omschreven met woorden als “characteristics”, “conditions”, “variables”  
en voorzichtig geformuleerd via “sustained”, “maintained” en “managed” dat een kortere en daardoor 
kernachtige omschrijving net zo passend is voor dit verdere onderzoek: 
 
“Critical Success Factors (CSF’s) are those conditions or variables that when properly managed can have 
a significant impact on the success of the company activities.” 
Definitie ICT­dienstverlening 
Een definitie is vanuit de literatuur niet eenvoudig te geven, er is daarom in de eerste plaats gezocht 
naar wat wordt verstaan onder de algemene term “dienstverlening”. Volgens Leenders (2000) kenmerkt 
dienstverlening zich ten opzichte van goederenproductie doordat diensten ontastbaar en moeilijk te 
standaardiseren zijn. Echter, volgens Boomsma en Boorendam (2003) kan geen eenduidige grens 
worden getrokken tussen producten2 en diensten. Reden hiervoor is dat diensten veelal voorkomen in 
combinatie met producten en daarmee dus niet strikt van elkaar te scheiden zijn.   
 
Bovenstaande is ook van toepassing op de ICT‐dienstverlening. De ICT‐dienstverlening zelf bestaat niet 
alleen uit tastbare elementen; de activiteiten hebben tot doel de bedrijfsprocessen te verbeteren met 
behulp van de ICT. Dit betekent dat het effect, een hoger bedrijfsresultaat en dus de beschikking over 
meer financiële middelen, zelf tastbaar is, terwijl de dienstverlening zelf dat niet is. Daarom wordt 
uitgegaan van onderstaande definitie: 
 
                                                                
2 Hiermee wordt de term “goederen” gelijk gesteld aan de term “producten”. 
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“Onder ICT‐dienstverlening worden die activiteiten verstaan die leiden tot het verbeteren van de 
bedrijfsprocessen met behulp van de ICT.”
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Vormen van uitbesteding 
 
Vanuit de literatuur is gekeken naar de meest gebruikte en relevante begrippen die gehanteerd worden 
om uitbesteding van ICT‐dienstverlening te beschrijven en te omschrijven. Het is opvallend hoeveel 
verschillende termen gehanteerd worden in de literatuur, waarbij sommige termen ook nog eens 
tegenstrijdig worden uitgelegd, zoals ook eerder geconstateerd is door Hancox en Hankney (1999). 
 
Zo’n tegenstrijdigheid is bijvoorbeeld gevonden in de term insourcing. Binnen de literatuur worden hier 
verschillende definities van gegeven. Lacity en Willcocks (1998) en Currie en Willcocks (1998) gaan uit 
van het besluit dat bij insourcing meer dan 80% van het IT budget zelfstandig door de eigen organisatie 
uitgevoerd en gemanaged moet worden. Delen en Hosten (2004) geven juist aan dat insourcing bekeken 
moet worden vanuit de leverancier als de ontvangende partij en stellen hierdoor insourcing gelijk aan 
uitbesteding, het verschil zit volgens hen in het perspectief van waaruit het sourcingsvraagstuk wordt 
bekeken: klant of leverancier. Mijns inziens betreft insourcing het besluit om ICT activiteiten (weer) 
zelfstandig uit te voeren binnen de eigen organisatie. 
  
Overzicht van de gehanteerde definities en begrippen: 
In het onderstaande overzicht volgt een korte opsomming van de verschillende vormen van uitbesteding 
zoals die gehanteerd worden in de literatuur: 
 
• Total outsourcing, het besluit om het equivalent van meer 
dan 80% van het IT budget (bestaande uit middelen, mensen en management) door een externe 
leverancier te laten doen (Lacity en Willcocks 1998, Currie en Willcocks 1998); 
• Selective outsourcing, het besluit om alleen bepaalde IT 
functies door een externe leverancier te laten doen, maar waarbij tussen de 20% en 80% door de 
eigen organisatie wordt uitgevoerd (Lacity en Willcocks 1998); 
• Multi (vendors) outsourcing, het betreft hier uitbesteding van 
specifieke IT functies die op basis van verschillende besluitvormingscriteria worden overgedragen 
naar meerdere externe partijen (Currie en Willcocks 1998, Roy en  Aubert 2001); 
• Quasi‐outsourcing. Het creëren van een zelfstandig bestuursorgaan binnen de onderneming dat de 
IT behoeften van de moederorganisatie vervult, en daarnaast ook de IT behoeften van derden kan 
uitvoeren (Barthelemy en Gever 2005); 
• Joint venture/strategic alliance sourcing. Het creëren van een 
nieuwe onderneming, samen met de leverancier, waar de IT behoeften naar worden uitbesteed 
(Currie en Willcocks 1998); 
• Vervolg‐outsourcing. Het besluit om de IT diensten na afloop 
van een contractperiode bij een andere externe leverancier te beleggen (Delen en Hosten 2004); 
• Back sourcing, het besluit om de IT diensten, na beëindiging 
van de uitbesteding, weer zelfstandig uit te voeren (Delen en Hosten 2004); 
• Insourcing, het besluit om meer dan 80% van de IT diensten, 
eventueel na evaluatie van de markt, zelfstandig te blijven uitvoeren (Lacity en Willcocks 1998, 
Currie en Willcocks 1998). 
 
 
In onderstaande figuur geven Currie en Willcocks (1998) aan hoe de verschillende vormen van 
uitbesteding gepositioneerd kunnen worden ten opzichten gebruik van de markt en afhankelijkheid van 
de leverancier. Gelet op het feit dat bij totale sourcing beide afhankelijkheden het hoogst zijn, heeft dan 
ook geleidt tot de keuze om totale uitbesteding van ICT dienstverlening in relatie tot partnership te 
onderzoeken. 
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Multi/ Selective Total
Selective Joint venture/
strategicalliance
sourcing
Insourcing
High
High
Low
Low Client/Supplier interdependency
Scale
of IT
Market
Use
 
Figuur 1. Overzicht vormen van souring in relatie de markt 
 
 
Naast deze termen worden ook termen als offshoring en outtasking veel veelvuldig gebruikt in de 
literatuur. Deze twee begrippen zijn in dit onderzoek bewust achterwege gelaten, gelet op de verschillen 
van deze varianten ten opzichte van outsourcing: 
 
• Offshoring is het eenvoudigst te omschrijven als uitbesteding van activiteiten en management ervan 
naar lagelonenlanden;  
• Outtasking is het eenvoudigst te omschrijven als uitbesteding zonder overdracht van mensen en 
middelen, waarbij dus alleen het management van activiteiten wordt overgedragen. 
 
 
In de literatuur wordt een onderscheid gemaakt tussen het uitbesteden van informatiesystemen en het 
uitbesteden van bedrijfsprocessen (Beulen 2002, Barthelemy en Quelin 2006). Yang, et al. (2007) 
verwachten dat het uitbesteden van bedrijfsprocessen de volgende grote uitbestedingsvorm zal gaan 
worden. Dit valt echter nog te bezien: immers, het heeft lang geduurd voor uitbesteding van ICT tot 
wasdom is gekomen. Bovendien moet opgemerkt worden dat een groot aantal uitbestedingen nog niet 
het gewenste resultaat opleveren.   
 
Voor het verdere scriptietraject geldt dat alleen wordt ingegaan op het uitbesteden van 
informatiesystemen, lees ICT‐dienstverlening, in de vorm van volledige uitbesteding. Hoewel de 
literatuur aangeeft dat het uitbesteden van bedrijfsprocessen the next big thing is, is het met het 
huidige inzicht nog niet aannemelijk dat de succesfactoren wezenlijk anders zullen zijn. 
 
Vanuit de literatuur is geen eenduidigheid in uitbestedingsvormen aan te wijzen, maar het wordt wel 
duidelijk dat uitbesteding een paraplubegrip is. Mijns inziens wordt er door de wetenschappelijke 
literatuur, en commerciële instellingen als Gartner, in de valkuil gestapt dat er voor elke nieuwe vorm 
van sourcing meteen een nieuw label bedacht wordt, waardoor er een woud aan begrippen ontstaat, 
dat mogelijk voor de buitenwereld niet meer te volgen is.  
 
Succesfactoren 
Het inzichtelijk maken van de succesfactoren, die bepalend kunnen zijn voor het succes in de 
uitbesteding van ICT‐dienstverlening is geen eenvoudige opgave, ondanks de hoeveelheid literatuur en 
de ogenschijnlijke eenvoud van de vraag. Het probleem van de inzichtelijkheid heeft te maken met de 
verwachtingen van alle betrokken partijen, en met wat door hen als succesvol wordt ervaren. Of zoals 
Lacity (2002) aangeeft: sommige uitbestedingen waren desastreus omdat de klant naïeve verwachtingen 
had van de leverancier. 
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Het belang van goede besluitvorming 
Goede besluitvorming3 is onontbeerlijk in elke werksituatie; dit geldt zeker voor besluitvorming ten 
aanzien van het uitbesteden van ICT‐dienstverlening. Vanuit verschillende bronnen uit de literatuur 
wordt aangegeven dat de risico’s groot zijn wanneer een uitbestedingsdeal verkeerd uitpakt (Wang en 
Yang 2006, Gong et al. 2007). Verkeerde besluitvorming over ICT‐uitbesteding kan resulteren in het 
verlies van ervaring, kennis en kunde; daarnaast zijn er behoorlijke risico’s die uiteindelijk kunnen leiden 
tot het verlies van ontwikkelcapaciteit op de lange termijn (Gilley en Rasheed 2000) of zelfs tot 
faillissement (Watjatrakul 2005). 
 
Toch wordt de vraag waarom uitbestedingsvraagstukken al in de besluitvormingsfase fout gaan, 
nauwelijks beantwoord vanuit de theorie, hoewel onzorgvuldige besluitvorming volgens Wang en Yang 
(2006) zelfs één van de voornaamste oorzaken is dat uitbestedingen van ICT‐dienstverlening fout 
aflopen. Roy en Aubert (2001) denken dat de oorzaak gezocht moet worden in het feit dat 
besluitvormers niet over de noodzakelijke middelen beschikken om het vraagstuk op een juiste manier 
te benaderen, en zo een besluit te nemen over een passende vorm voor de uitbesteding. Currie en 
Willcocks (1998) geven aan dat de besluitvorming wordt beïnvloed door een combinatie van factoren als 
de complexiteit van de markt, technische aspecten, bedrijfsaspecten en politieke afwegingen, en 
daardoor ook wordt bemoeilijkt. 
  
De factoren van succes 
Vanuit de literatuur worden zoals eerder vermeld vanuit verschillende invalshoeken succesfactoren 
aangereikt die beschouwd kunnen worden als kritieke succesfactor tijdens de besluitvormingsfase. Zo 
wordt er onderscheid aangegeven tussen kwantitatieve factoren (Barthelémy 2003; Kern en Willcocks 
2002) en kwalitatieve factoren, (Barthelémy 2003; Grover et al. 1996) of een combinatie van deze 
factoren, zoals Wang en Yang (2007) formuleerden. In het algemeen is het zo dat het regelen van de 
kwantitatieve factoren noodzakelijk is, maar niet voldoende om een succesvolle uitbesteding te 
garanderen. Barthelémy (2003) en Lee et al. (2004) geven in hun onderzoeken aan dat uitbesteding 
succesvol gemanaged kan worden vanuit zowel de contractuele afspraken als via een wederzijdse 
vertrouwensrelatie met de leverancier. Hierbij geldt dat wie kostenefficiency nastreeft in uitbesteding, 
het beste zijn leverancier op gepaste zakelijke afstand kan houden. Voor het nastreven van meer dan 
alleen kostenefficiency, zoals het verbeteren van effectiviteit of het verbeteren van de kwaliteit van de 
dienstverlening, komt het vertrouwen in de relatie om de hoek kijken. Of zoals Barthelémy (2003) het 
mooi verwoordde: “Trust takes over from the contract when the limits of the contract have been 
reached. A good contract creates an environment where trust can blossom.”  
 
In de vier onderstaande tabellen is een serie onderzoekers geselecteerd op basis van relevantie van hun 
onderzoeken naar kritieke succesfactoren in uitbesteding. Ook het onderscheid tussen kwalitatieve en 
kwantitatieve factoren wordt hier nog nader toegelicht. Het is overigens opvallend dat in veel 
wetenschappelijke artikelen over de uitbesteding van informatiesystemen helemaal geen of slechts 
beperkte definities worden gegeven van de genoemde succesfactoren. Het is hierdoor niet eenduidig 
vast te stellen of de benoemde factoren in de verschillende onderzoeken wel dezelfde of mogelijk een 
overlappende betekenis hebben. 
 
 
 
 
 
                                                                
3 Het komen tot een bepaald, gemotiveerd besluit. Bron: Van Dale groot woordenboek der Nederlandse taal. Voor dit onderzoek 
wordt besluitvorming beschouwd als zijnde het moment dat het contract wordt getekend.
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Kwantitatieve factoren 
Onder de kwantitatieve succesfactoren worden die succesfactoren verstaan die definieerbaar en 
meetbaar zijn, zoals contractuele afspraken, rapportage over geleverde dienstverlening en inzet en 
ontwikkeling van mensen en middelen. De in de literatuur aangetroffen factoren zijn op 
betekenisovereenkomst gegroepeerd in onderstaande tabel. De zes hoofdgroepen zijn tot stand 
gekomen op basis van een analyse van de aanwezige definities, zoals de onderzoekers die hebben 
omschreven. Waar een nadere omschrijving ontbrak, is op basis van persoonlijke interpretatie van de 
gegeven term en het onderwerp van het onderzoek een keuze voor een indeling gemaakt.  
   
Ya
ng
 e
n 
Hu
an
g 
(2
00
0)
La
cit
y 
(2
00
2)
Se
dd
on
 et
 a
l .
 (2
00
2)
Be
ul
en
 e
n 
Ri
bb
er
s (
20
03
)
Ki
m
 e
n 
Ch
un
g  
(2
00
3)
Fa
irc
hi
ld
 (2
00
4)
Ta
llu
ri 
en
 N
ar
as
im
ha
m
 (2
00
4)
Go
tts
ch
al
k e
n 
So
lli
‐S
ea
th
er
 (2
00
5)
Ba
rth
el
ém
y e
n 
Qu
el
in
 (2
00
6)
O
gd
en
 (2
00
6)
W
an
g 
en
 Y
an
g 
(2
00
6)
Kwantitatieve Factoren
Delivery X
Monitor delivery  X
Monitoring clauses X
Monitoring  X X
Managing  suppliers X
Vendor behavior control X
Contract completeness X X X
Define IT requirement X
Service Level Agreement (SLA) X
Formal Processes X
Benchmarking X X X
IT governing X
Quality (higher reliability  and performance) X X X
Technical ability   X
Technology (New, Share) X
Specialization benefits (economy of scale) X
Competence management X
Vendor resource exploitation X
Demarcation of labor X
Resources X X
Design capabilities X
Development capabilities X
 
 
Tabel 1. Totaaloverzicht kwantitatieve factoren 
 
 
Vervolgens zijn de factoren samengevoegd in tabel 2, waardoor er een algemene set van kwantitatieve 
succesfactoren ontstaat. Zo is er gekozen om een categorie wordt gevormd door termen als “Contract 
completeness”, “Define IT requirements”, “SLA”, “Formal Processes” en “Benchmarking” die hier zijn 
samengevoegd en benoemd tot “Contracting and Benchmarking”. De genoemde factoren hebben 
allemaal te maken met de volledigheid van het contract of zijn er onderdeel van. Hierbij kan ook 
benchmarking gerekend worden, omdat het dient om het contract zo duidelijk en volledig mogelijk te 
krijgen. 
“Delivery”, “Monitor delivery”, “Monitoring clauses”, “Monitoring”, “Managing suppliers” en “Vendor 
behavior control” zijn samengevoegd tot “Monitoring”, daar de genoemde factoren allemaal te maken 
hebben met het controleren of de geleverde ICT‐dienstverlening conform afspraak wordt geleverd. 
 
De succesfactoren  “IT governing”, “Quality (higher reliability and performance)”, “Technical ability”,  
“Technology (New, Share)” en “Specialization benefits (economy of scale)” hebben enerzijds te maken 
met de technologie die wordt ingezet ten behoeve van de ICT‐dienstverlening, en anderzijds met de 
(toenemende) kwaliteit van die technologie en ICT‐dienstverlening. Daarom is gekozen voor benaming 
“Quality and Technology”. 
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Als laatste categorie zijn “Competence management”, “Vendor resource exploitation”, “Demarcation of 
labor”,“Resources”, “Design capabilities” en “Development capabilities” samengevoegd tot “Resourcing 
and Resources”. Deze succesfactoren hebben namelijk allemaal gemeenschappelijk dat ze betrekking 
hebben op het benutten van elkaars capaciteiten (mensen en middelen) en de ontwikkeling van 
mensen, door bijvoorbeeld scholing of aantrekken van externe expertise. 
 
De samengevoegde tabel ziet er dan als volgt uit: 
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Kwantitatieve Factoren
Monitoring X X  X X X  
Contract and Benchmarking X X X X X  
Quality and Technology  X X X X X
Resourcing and Resources X X X X
 
 
Tabel 2. Overzicht samengevoegde kwantitatieve factoren 
 
 
Vanuit de literatuur is een beeld te formuleren van de volgende algemene vijf kwantitatieve 
succesfactoren, te weten: 
• Monitoring. De genoemde onderzoekers geven aan dat monitoring nodig is, zowel om 
afspraken ten behoeve van de geleverde dienst te bewaken als om de leverancier te motiveren 
om zijn dienstverlening blijven te verbeteren. Kim en Chung (2003) merken op dat het helder 
hebben van verantwoordelijkheden en performance eisen een must is om de dienstverlening te 
bewaken. Gottschalk en Solli‐Saether (2005) voegen daar ook nog aan toe dat dit zelfs één van 
de voornaamste competenties moet zijn van de ontvangende partij; 
 
• Contract and Benchmarking. Hierbij wordt door de onderzoekers in het algemeen aangegeven 
dat initieel geprobeerd moet worden om het contract zo volledig, helder en realistisch mogelijk 
op te stellen. Lacity (2002) vindt short‐term contracts vanuit de afnemer wenselijker zijn dan 
long‐term contracts. Beulen en Ribbers (2003) voegen daaraan toe dat een contract het enige 
mechanisme is om zeker te stellen dat verwachtingen worden gehaald. Fairchild (2004) geeft 
aan dat benchmarking ervoor kan zorgen dat financiële en kwaliteitsaspecten van de 
dienstverlening marktconform blijven. Benchmarking in de vorm van request for proposal kan 
ook gebruikt worden om voorafgaand aan het contract de eisen, wensen en mogelijkheden 
helder te krijgen vanuit de markt; 
 
• Quality and Technology. Het verbeteren en verhogen van de kwaliteit van dienstverlening, 
waarbij gebruik wordt gemaakt van het schaalvoordeel van de leverancier, die met behulp van 
(vernieuwende) technologieën de diensten levert. Dit is vooral belangrijk in omgevingen waar 
de eigen organisatie onvoldoende kwaliteit in de ICT‐dienstverlening kan leveren, of wanneer 
de organisatie de technologische ontwikkelingen vanuit kennis‐ en kostenperspectief niet meer 
kan bijhouden. Lacity (2002) geeft aan dat het vooral belangrijk is om zelf controle te houden 
over de technologische architectuur. Mijn inziens is dit slechts voor een deel mogelijk, daar 
technologische ontwikkelingen dermate snel gaan dat kennis van technische architectuur snel 
veroudert, en er beter aan gedaan wordt op een functioneel architectuurniveau te werken; 
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• Resourcing and Resources. Het wederzijds inzetten van mensen en middelen ten behoeve van 
de dienstverlening en de ontwikkeling ervan. Dit is vooral belangrijk in omgevingen waar 
binnen de eigen organisatie een tekort of een totaal gebrek is aan specifieke technische 
expertise of middelen. Door Gottschalk en Solli‐Saether (2005) wordt toegevoegd dat het 
noodzakelijk is om een strikte afbakening te hanteren over wie wat doet of levert, en om zicht 
te houden op de ingezette mensen en middelen.  
 
 
Vanuit bovenstaande beschrijvingen, en specifiek vanuit de onderzoeken van Barthelémy (2003) en Lee 
et al. (2004), kan afgeleid worden dat de kwantitatieve factoren de basiselementen zijn die bij 
uitbesteding altijd geregeld moeten zijn om zo te komen tot kostenefficiency. Of zoals Barthelémy 
(2003) verwoorde “Managing IT outsourcing is not a matter of the hard side only. Much attention must 
be paid to the soft side, especially trust, which is of essential importance.” 
 
Kwalitatieve factoren 
Onder kwalitatieve factoren worden die factoren verstaan die in tegenstelling tot de kwantitatieve 
factoren niet tot moeilijk meetbaar zijn. Voorbeelden zijn organisatiecultuur, motivatie, vertrouwen en 
de wil om open en eerlijk kennis en informatie te delen. Ook deze factoren zijn net als de kwantitatieve 
op een overzichtelijke wijze gegroepeerd in onderstaande tabel. Ook hier zijn de vijf hoofdgroepen tot 
stand gekomen op basis analyse van de aanwezige beschrijving uit de onderzoeken; bij afwezigheid van 
een beschrijving, is weer op basis van interpretatie van de gegeven term en het onderwerp van het 
onderzoek een keuze gemaakt om een term in een bepaalde categorie onder te brengen.  
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Kwalitatieve factoren
Strategy  X X
Support missions, goals  and objectives X
Common objectives   X
Common value X
Understand each other's business X
Commitment X
Operational alignment X
Management  Support X X X
Stakeholder management X X
Management practises X
Mutal intrest X
Define realistic expectations (satisfaction)  X   X
Set short‐ and long‐term goals   X
Trust X X X X
Partnership X X
Relationship exploitation X
Relationship fundamentals X X X   X
Culture X X
Social exchange exploitation X
Accountability     X
Credit/debit scheme   X
Incentiveness and penalties X
Two‐way accountability   X
Share benifits and risks X
Win‐win relationships X X
Organizational capability (learning) X
Knowledge sharing X X X
Information sharing X
Communiciation (quality) X X X
Flexibility X X
Expect changes and revisions X
Cooperations X
 
Tabel 3. Totaaloverzicht kwalitatieve factoren 
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Vanuit het bovenstaande overzicht zijn een aantal factoren samengevoegd in tabel 4 op basis van 
gelijkwaardigheid of eenzelfde betekenis. Voorbeeld hiervan is “Trust”: hieronder zijn “Trust”, 
“Partnership”, “Alliance exploitation”, “Relationship exploitation” en “Relationship Fundamentals” 
ondergebracht. Deze vijf factoren hebben allemaal te maken met het opbouwen en onderhouden van 
een (zakelijke) relatie dat grotendeels gebaseerd is op vertrouwen.  
 
Een andere categorie is “Information and Communication”: hierin zijn  “Organizational capability”, 
“Knowledge sharing”, “Information sharing” en “Communciation quality” samengevoegd. De 
gemeenschappelijke factor betreft hier het kunnen en willen delen van informatie met elkaar, teneinde 
kennis te vergroten en toe te passen. 
 
De succesfactoren “Strategy”, “Support missions, goals and objectives”, “Common objectives”, 
“Understand each other’s business”, “Commitment”, “Operational alignment”, “Management”, 
“Stakeholder management”, “Management practises”, en “Mutual intrest” verwijzen allemaal naar 
strategische managementactiviteiten, die vanuit de organisatie door het top level management 
verzorgd worden, vandaar dat ze zijn samengevoegd in “Management and Strategy”. 
 
“Accountability”, “Credit/debit scheme”, “Incentiveness and penalties”, “Two‐way accountability”, 
“Share benifits and risks” en “Win‐win relationships” samen te voegen en onder te brengen onder de 
noemer van “Two‐way accountability”. De reden is dat de genoemde factoren allemaal te maken 
hebben met de eigen verantwoordelijkheid en verantwoording die een organisatie heeft; indien die 
verantwoordelijkheid niet nagekomen kan worden, kan dit nadelige gevolgen hebben voor de andere 
partij en het gezamenlijke belang. 
 
“Culture” en “Social exchange exploitation” hebben betrekking op de normen en waarden die al dan 
niet bewust gehanteerd worden in een organisatie, ze zijn samengevoegd tot “Culture”. 
 
“Flexibility” en “Expect changes and revisions” zijn beide samengevoegd tot “Flexibility”; beide refereren 
aan het feit dat organisaties om moeten kunnen gaan met wijzigingen ten opzichte van oorspronkelijke 
(contractuele) afspraken en planning.   
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Kwalitatieve factoren
Management and Strategy X X X X X X X X X X X X X
Trust X X X X X X X X X
Culture X X X
Two‐way accountability   X X X X X X
Information and Communication X X X X X X
Flexibility X X X X
 
Tabel 4. Overzicht samengevoegde kwalitatieve factoren 
 
 
 
Vanuit de literatuur is zijn de volgende algemene vijf kwalitatieve succesfactoren te herleiden, te weten: 
• Management and Strategy. Vanuit de diverse onderzoeken wordt aangegeven dat 
betrokkenheid vanuit zowel de eigen organisatie, binnen de diverse managementgeledingen en 
verschillende vakdisciplines, als naar de leverancier van belang is om succesvol te zijn in de 
uitbesteding. De sourcingstrategie moet via heldere communicatie continu uitgedragen en 
ondersteund worden, waardoor mensen gemotiveerd en betrokken blijven bij de (uitbestede) 
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dienstverlening. Daarnaast is het van belang dat via een continu proces dezelfde doelen 
nagestreefd blijven (dit geldt zowel intern als extern) en dat er gestreefd wordt naar 
transparantie om ieders verwachtingen en twijfels ten aanzien van de uitbestede 
dienstverlening te managen. Lee et al. (2003) voegt eraan toe dat het opnemen van korte‐ en 
langetermijndoelen kan bijdragen aan het opbouwen van een relatie met de leverancier. Als 
laatste wordt meegegeven dat er gelet dient te worden op de kerncompetenties en op het 
bestaansrecht van de eigen organisatie. Ook is het belangrijk een exitstrategie te hebben om bij 
tegenvallende resultaten of bij afloop van het contract voorbereid te zijn om de dienstverlening 
elders uit te besteden, of mogelijk weer intern onder te brengen; 
 
• Trust. Uit de verschillende onderzoeken blijkt dat de kwaliteit van de relatie een bepalende 
factor is in een succesvolle uitbesteding. Trust is in tegenstelling tot de eerder genoemde 
factoren niet direct beïnvloedbaar, maar komt op basis van social‐exchange theory 4na verloop 
van tijd tot stand op basis van vertrouwen tussen de mensen (interpersoonlijk) en vertrouwen 
tussen de beide organisaties (interorganisationeel). Vertrouwen kan worden gestimuleerd door 
de geloofwaardigheid van bewezen diensten, het delen van successen, open communicatie en 
reële verwachtingen wederzijds; 
 
• Culture. Bij outsourcing zou cultuur een belangrijk aandachtspunt moeten zijn volgens de 
onderzoekers, daar er groepen mensen bij elkaar worden gezet of moeten gaan samenwerken. 
In de praktijk gaat het volgens Delen en Hosten (2004) dan ook regelmatig mis op dit aspect. 
Organisaties zouden moeten stilstaan bij het cultuuraspect en bewust kiezen voor leveranciers 
die het beste aansluiten bij de beoogde (cultuur)verandering of aansluiten bij de eigen 
organisatiecultuur; daarbij moet nog steeds rekening worden gehouden met de onderlinge 
culturele verschillen;    
 
• Two‐way accountability. In de genoemde onderzoeken wordt aangegeven dat het duidelijk 
specificeren van wederzijdse afspraken en het gezamenlijke belang belangrijk is, waarbij ook de 
consequenties van die afspraken (incentives and penalties) inzichtelijk zijn gemaakt en 
verrekend worden. Lee et al. (2003) geeft specifiek aan dat het delen van mee‐ en tegenvallers 
hier ook bij hoort. Ogden (2006) voegt toe dat door middel van het creëren van een win‐win 
situatie ook de leverancier zich gestimuleerd kan voelen om gevraagd en ongevraagd de 
dienstverlening te blijven verbeteren; 
 
• Information and Communication. Vanuit de verschillende onderzoeken wordt aangeven dat het 
wederzijds delen van de benodigde informatie en expertise, waarbij kennis wordt vergroot en 
toegepast, bijdraagt aan het vertrouwen in de relatie en dat zo de kans toeneemt op succes bij 
het uitbesteden. Lee (2001) geeft daarbij aan dat het delen van die kennis niet zo eenvoudig is 
als het lijkt, daar kennis voor een groot deel gebaseerd is op de cultuur, structuur en context 
van een organisatie.   
 
• Flexibility. In het onderzoek van Kim en Chung (2003) wordt specifiek aangeven dat dit één van 
de belangrijkste doelen is van organisaties ten aanzien van uitbesteding, en dat het daardoor 
ook één van de kritieke succesfactoren is. De onderzoeken geven aan dat flexibiliteit bereikt 
kan worden op een aantal vlakken zoals het financiële vlak, op het functionele vlak ten aanzien 
van ICT‐dienstverlening en op het vlak van de inzet van mensen en middelen. Naast deze 
flexibiliteit is het van belang dat alle partijen flexibel kunnen en moeten omgaan met 
verwachte en onverwachte veranderingen in dienstverlening, daar deze altijd zullen 
voorkomen. 
                                                                
4 Is a social psychological and sociological perspective that explains social change and stability as a process of negotiated 
exchanges between parties. Social exchange theory posits that all human relationships are formed by the use of a subjective cost‐
benefit analysis and the comparison of alternatives. For example, when a person perceives the costs of a relationship as 
outweighing the perceived benefits, then the theory predicts that the person will choose to leave the relationship. The theory has 
roots in economics, psychology and sociology. (Bron: http://en.wikipedia.org/wiki/Social_exchange_theory 30 mei 2008 15:37) 
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Onderzoek 
De kwalitatieve factoren worden voor dit onderzoek samengebracht tot wat Mohr en Spekman (1994), 
Lee et al. (2003) en Goles en Chin (2005) in hun onderzoek benoemen tot de elementen van 
partnership. Voor het verdere onderzoek zal voor partnership dan ook de volgende definitie worden 
gehanteerd afkomstig van Lee (2001). “Partnership is defined as an interorganizational relationship to 
archieve shared goals of the participants.” 
 
 
Kwantitatieve
factoren
Kwalitatieve 
factoren
Kritieke Succes
Factoren bij
uitbesteding 
Management and Strategy
Trust
Culture
Two‐way accountability
Information and Communication
Flexibility
Monitoring
Contract and Benchmarking
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Figuur 2. Overzicht Kritieke Succes Factoren  
 
 
Li
te
ra
tu
ur
st
ud
ie
 
  Uitbesteding: de criteria voor succes 
 
 
Onderzoeksmethode 
 
Doel van het onderzoek is inzicht verkrijgen in de kritieke succesfactor partnership bij volledige 
uitbesteding van ICT‐dienstverlening bij DTO. Om dit inzicht te verkrijgen wordt een empirisch 
onderzoek gehouden. Onderstaande onderzoeksmodel visualiseert de benodigde stappen om het 
onderzoeksdoel te bereiken (Verschuren en Doorewaard, 2003).  
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Figuur 3. Onderzoeksmodel 
 
Verantwoording onderzoeksuitvoering 
Er is gekozen om een kwalitatief empirische enkelvoudige casestudy te houden om zo de benodigde 
informatie te verzamelen en te toetsen of de literatuur overeenkomt met de praktijk (Verschuren en 
Doorewaard, 2003, Baarda et al., 2006). Voor deze aanpak is gekozen daar de kritieke succesfactor 
partnership in de praktijk niet te kwantificeren is en de ondervraagden zullen meer geneigd zijn om 
uitvoerig te reageren, verbaal en non‐verbaal, op de openvragen waardoor meer informatie beschikbaar 
komt.  
 
Verschuren en Doorewaard (2003) onderschrijven bovenstaande ook, volgens hen biedt een casestudy 
voor de beginnende onderzoeker zeer interessante mogelijkheden, is het voor bijna elke 
onderzoekssituatie toe te passen en heeft de onderzoeker minder methodologische kennis nodig. 
Daarnaast wordt met een casestudy ten opzichte van andere onderzoeksmethoden meer diepgang in 
het te onderzoeken onderwerp bereikt en valt het te verwachten dat de resultaten door een organisatie 
meer gedragen zullen worden vanwege de persoonlijke wijze van onderzoek en de persoonlijke 
medewerking. Verder heeft een casestudy het voordeel dat er open, ingewikkelde vragen gesteld 
kunnen worden. Daarnaast kan er flexibel ingespeeld worden op de actualiteit of waarbij verbale en 
non‐verbale communicatie van de geïnterviewde niet in overeenstemming zijn. 
 
Gezien de strategische en tactische aard van het te onderzoeken onderwerp, partnership bij 
uitbesteding, zijn de geïnterviewden geselecteerd op basis van: 
• Ervaring met sourcing van ICT‐diensten, opgedaan in één of meerdere trajecten; 
• Kennis van de Defensie organisatie en specifiek de DTO; 
• Positie, functie en rol binnen de organisatie: directie, eerste echelon management of 
adviserende rol aan genoemde groep. 
 
 
Uitgangspunten die gehanteerd zijn voor het onderzoek: 
• De geselecteerde personen willen meewerken;   
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• Geïnterviewden geven geen sociaal wenselijke antwoorden; 
• De informatie van de geïnterviewden dient zo nodig verifieerbaar te zijn. 
Het interview op basis van openvragen is afgenomen bij elf personen. De vragen (Bijlage B) zijn 
gebaseerd op de literatuur en gegroepeerd in een tweetal secties te weten: 
• Sectie 1: vier algemene vragen, ten behoeve van een profielschets van de onderzoeksgroep; 
• Sectie 2, dertien partnershipvragen, ten behoeve van het praktijkonderzoek. 
 
 
Het onderzoek is van medio juli tot en met eind september 2008 gehouden bij de geïnterviewden op 
locatie, zodat de betrokkenen zich op hun gemak voelen.  
 
Wijze van waarneming 
De geïnterviewde krijgt twee dagen voorafgaand aan het interview de vragen per e‐mail toegestuurd 
om zich enigszins voor te bereiden. De geïnterviewde wordt gevraagd om tijdens de duur van het 
onderzoek niet te spreken met collega’s over het onderzoek, om eventuele beïnvloeding van resultaten 
te voorkomen. 
 
De geïnterviewde krijgt een korte uitleg over het onderzoek en introductie over het onderwerp, waarna 
het interview van anderhalf uur wordt afgenomen. De geïnterviewde wordt gevraagd of hij/zij 
beschikbaar is voor een eventueel follow‐up interview indien aspecten nog nader toegelicht moeten 
worden of om later verkregen resultaten te verifiëren.  
 
Het interview wordt met toestemming van de geïnterviewde opgenomen, zodat de teksten door de 
interviewer later uitgewerkt kunnen worden. Tijdens het gesprek worden ook aantekeningen gemaakt, 
waarbij de interviewer ook let op de non‐verbale houding van de geïnterviewde. Om verkeerde 
interpretatie van de non‐verbale houding te voorkomen, wordt de geïnterviewde eventueel gevraagd 
om zaken nader uit te leggen. Indien een geïnterviewde geen toestemming geeft voor opname worden 
uitgebreidere aantekeningen gemaakt en direct uitgewerkt. De geïnterviewde krijgt de uitwerking 
toegestuurd voor eventuele aanvullingen of correcties. 
 
De geïnterviewde werkt vrijwillig mee, zijn/haar gegevens worden anoniem verwerkt, waardoor de 
uitkomst voor de geïnterviewde geen nadelig effect zal hebben. Dit zorgt tevens voor een omgeving 
waar de geïnterviewde zich open en eerlijk kan opstellen tijdens het interview.  
 
De onderzoeker voert het onderzoek voor de DTO op een controleerbare, eerlijke en objectieve manier 
uit en verstrekt geen gegevens aan derden als de DTO daar niet mee instemt. 
 
Wijze van analyse 
De onderzoeksresultaten worden geanonimiseerd en kwalitatief verwerkt (een statische analyse blijft 
dus achterwege), waarbij via citaten eventuele specifieke of interessante opmerkingen worden 
uitgelicht. De vragen worden uitgewerkt in een zestal thema’s (Baarda et al., 2006), waardoor de  
resultaten per thema kunnen worden gegroepeerd, samengevat en voorzien van conclusie. De 
gehanteerde thema’s zijn de partnershipelementen die gevonden zijn in de literatuurstudie 
(Management and Strategy, Trust, Culture, Two‐way accountability, Information and Communication en 
Flexibility). Om te komen tot een uniforme analyse van de resultaten, wordt voor de uitwerking van een  
thema een drietal vragen gesteld:   
• Wat is het algemene beeld over partnership element? 
o Is het element volgens de geïnterviewden van belang?  
o Op welke wijze wordt er in praktijk invulling aan gegeven? 
• Wat wordt er gedaan met het thema (actief, passief, theoretisch, praktisch) ? 
• Zijn er opvallende zaken of tegenstelling? 
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Onderstaande tabel geeft een overzicht van de vragen en hun betrekking op de partnershipelementen 
(thema’s) zoals die gevonden zijn in de literatuur. Het is te verwachten dat de antwoorden van de elf 
geïnterviewden betrekking hebben op meerdere elementen. Dit omdat de openvragen in meer of 
mindere mate aan elkaar gerelateerd zijn en behoren bij partnership. Voorbeeld hiervan is dat een 
geïnterviewde in zijn reactie op de cultuurvraag ook ingaat op vertrouwen en communicatie.  
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Partnership elementen
Management and Strategy X X X X X X X X X X X X  
Trust X X X X X X X
Culture X X X X X X
Two‐way accountability X X X X X X
Information and Communication X X X X X X
Flexibility X X X     X X
Overige X X X
 
Tabel 5. Overzicht koppeling partnership elementen en vragen 
 
Verwachte resultaat 
Het resultaat van het onderzoek geeft inzicht in de wijze waarin DTO omgaat met de factor partnership 
en waar de organisatie mogelijk afwijkt van de literatuur.  
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Praktijkonderzoek 
 
In dit hoofdstuk worden de bevindingen beschreven van het onderzoek zoals deze in het voorgaande en 
geeft daarmee antwoord op de praktische onderzoeksvraagstelling en haar deelvragen. 
 
“Op welke wijze wordt de factor “partnership” ervaren binnen DTO en komt dit overeen met de 
literatuur, welke verklaring kan geven worden voor afwijkingen?” 
• Wordt partnership beschouwd als kritieke succesfactor en wat wordt er onder verstaan? 
• Op welke wijze wordt invulling gegeven aan gevonden partnershipelementen?  
• Welke verklaring kan gegeven worden voor eventueel geconstateerde afwijkingen? 
 
 
Van de dertien onderzoeksvragen waren de eerste twee vragen van algemene aard. In de eerste vraag 
werden de geïnterviewden gevraagd naar wat zij verstaan onder partnership. Dit leverde een sterk 
diffuus maar zeer interessant beeld op. Iemand noemde partnership “een duur woord voor een 
verzameling contracten”; een ander maakte een vergelijking met “een huwelijk”; Hoewel de vergelijking 
met het huwelijk een aardige vergelijking is gelet op het belang van vertrouwen. Is het naar de markt 
brengen van ICT‐dienstverlening een rationele bedrijfskundige overweging die naderhand ook zo 
gestuurd wordt. Een derde gaf een zakelijkere definitie namelijk “het realiseren van meerjarige 
bedrijfsdoelstellingen”. Deze laatste definitie sluit meer aan bij de definitie van partnership van Lee 
(2001). “Partnership is defined as an interorganizational relationship to archieve shared goals of the 
participants.” 
 
Een verklaring voor het sterk gevarieerde beeld kan mogelijk gevonden worden in het feit dat DTO op 
verschillende manieren de markt betrekt in het uitvoeren van werkzaamheden en de geïnterviewden 
allen een ander referentiekader hebben. Een projectofficier souring zal het partnershiponderwerp 
anders bekijken dan bijvoorbeeld een directeur inkoop.  
 
In de tweede vraag werden de geïnterviewden gevraagd naar de drie belangrijkste elementen van 
partnership. Er is hier gekeken naar het aantal keren dat een element genoemd werd door de 
geïnterviewden. De uitslag was niet verrassend, hoewel de “gezamenlijke verantwoordelijkheid” ten 
opzichte van de andere twee elementen relatief laag scoorde.  
1. Vertrouwen, 72% score; 
2. Bereiken van doelen, 63% score; 
3. Gezamenlijke verantwoordelijkheid, 45% score.  
 
 
Interessant is ook dat “flexibiliteit” en “informatie en communicatie” niet  voorkomen in deze rij. Een 
mogelijke verklaring hiervoor is dat de geïnterviewden deze aspecten als vanzelfsprekend ervaren. 
 
Na de twee algemene vragen, zijn de meer specifiekere vragen gesteld die betrekking hebben op één of 
meerdere elementen van partnership. In de volgende paragrafen zijn de reacties gegroepeerd naar de 
zes geïdentificeerde partnershipelementen.   
 
Trust 
Verwijst naar het opbouwen en onderhouden van een (zakelijke) relatie die grotendeels gebaseerd is op 
vertrouwen tussen partijen.  
 
Een ruime meerderheid, acht van de elf geïnterviewden, geeft aan dat het vertrouwen één van de drie 
belangrijkste partnershipelementen is. Hoewel er kleine nuances zijn in inzicht hoe dit vertrouwen het 
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beste bereikt kan worden, is het algemene beeld bij de elf geïnterviewden dat er een basis van 
vertrouwen moet zijn, zoiets als chemie tussen personen, “het is er of het is er niet”. Dit vertrouwen 
begint (en eindigt) bij het hogere management. Vanaf dit niveau moet het vertrouwen gaan groeien 
door de gehele organisatie heen. Dit vertrouwen kan toenemen door middel van geloofwaardigheid en 
betrouwbaarheid (afspraken nakomen), zichtbaarheid en snelheid (laten zien dat je er bent), 
benchmarking en referenties (vergelijking in de markt) en communicatie. Het valt op dat drie 
geïnterviewden vonden dat DTO te weinig werkt op basis van vertrouwen en sterk contractueel (alles 
vastleggend) gedreven is. Volgens de geïnterviewden heeft dit te maken met de cultuur, de Europese 
aanbestedingsregels en de ministeriële verantwoordelijkheid.  
 
De acht geïnterviewden gebruikten veel termen als “op elkaar kunnen rekenen”, “Begrip hebben voor 
elkaars probleem” tot een vergelijking met “recht in de ogen kunnen kijken”. Blijkbaar is er een verschil 
tussen hoe men met vertrouwen en de effecten ervan wenst om te gaan en de daadwerkelijke situatie.  
 
Drie geïnterviewden gaven aan dat vertrouwen wordt opgebouwd door middel van het trust and verify‐
principe. Je begint klein met het uitbesteden van werkzaamheden en breidt het uit, als de 
dienstverlening goed bevalt. Dit verloopt op zich niet anders dan tussen een klant en een leverancier. 
Een succesvolle eerste aanzet is vergelijkbaar met wat de andere geïnterviewden noemen het realiseren 
van de kortetermijndoelen, het laten zien dat de andere organisatie toegevoegde waarde heeft.  
 
Het op korte termijn laten zien van de resultaten was voor alle geïnterviewden een belangrijk aspect, 
waarop zeker wordt gestuurd, om te zorgen voor acceptatie van de uitbesteding en het wegnemen van 
scepsis omtrent uitbesteding. Alleen een juiste performance van de dienstverlening kan leiden tot een 
perceptie dat die dienstverlening ook goed is en draagt bij aan het vertrouwen. Als de performance 
marginaal is, dan is er een reden om aan te nemen dat het vertrouwen mogelijk niet terecht was. 
 
Het is bijna vanzelfsprekend dat alle geïnterviewden vertrouwen een belangrijk aspect vinden. Het is wel 
opvallend dat het maar door acht van de elf geïnterviewden benoemd werd in de vraag naar de drie 
belangrijkste elementen. Een contract gedreven organisatie kan volgens de drie kritische 
geïnterviewden mogelijk afbreuk doen aan het opbouwen en onderhouden van vertrouwen, daar niet 
alles in een contract vermeld kan worden. Vraag blijft dus wel, zoals één van hen verwoordde: “Hoe 
kunnen we een contractuele zaak zo managen dat juist het overstijgende, het vertrouwen, aan bod kan 
komen?” 
 
Culture 
Dit aspect heeft betrekking op de normen, waarden en gedrag, die al dan niet bewust gehanteerd 
worden in een organisatie. 
 
De geïnterviewden vinden het belangrijk dat de bedrijfsculturen aansluiten of in ieder geval niet te ver 
uit elkaar liggen tussen de betrokken partijen. In de praktijk betekent dit vooral dat er gelet wordt op de 
verschillen, sterktes en zwaktes van de organisaties. Een veel gehoorde opmerking tijdens de interviews 
was dat de “Dienstverlener echt moet snappen waar het om draait bij Defensie”, iets minder kwam naar 
boven dat “Defensie ook moet snappen waar het om draait bij de dienstverlener”. Blijkbaar is het beeld 
bij een aantal geïnterviewden dat de andere partij iets meer moeite moet stoppen in de overbrugging 
van het cultuurverschil. Eén geïnterviewde merkt op “Het is van belang dat de partner ruikt en voelt als 
een Defensieman.” En een ander “De dienstverlener moet min of meer look en feel van Defensie 
hebben”. 
 
Cultuurverschillen zijn er altijd omdat de primaire doelstelling van Defensie anders is dan van een 
commerciële onderneming, en omdat Defensie gestuurd wordt door de politiek. Drie geïnterviewden 
bevestigden dat culturen die haaks op elkaar staan leiden tot potentiële conflicten, waardoor de 
performance van de dienstverlening negatief beïnvloed wordt of kan leiden tot een vroegtijdige breuk in 
de relatie. Zeven geïnterviewden onderschrijven het belang van een aansluitende cultuur. Ze vinden het 
belangrijk dat er een chemie is tussen de culturen, zoals tussen mensen.  
Pr
ak
tij
ko
nd
er
zo
ek
 
  Uitbesteding: de criteria voor succes 
 
 
Twee geïnterviewden zijn van mening dat de agentschapstatus van DTO al sterk lijkt op een private 
organisatie en verwachten daardoor geen cultuurclash. Echter een agentschapstatus heeft geen 
commerciële‐ of concurrentieprikkels, terwijl aangenomen mag worden dat dit soort prikkels juist een 
bepaald gedrag in een organisatie stimuleren.  
 
Vier geïnterviewden vonden dat een samenwerking uiteindelijk zijn eigen cultuur creëert, waardoor 
langzaam maar zeker ook de culturele verschillen zullen vervagen. Bovendien zijn ze van mening dat een 
andere cultuurinbreng wel eens goed kan zijn, daar verschillen elkaar kunnen versterken of een 
gedragsverandering bewerkstelligen. Interessant is dat één van de andere geïnterviewden, die zich ook 
bewust is van het bestaan van cultuurverschillen, aangaf dat een dienstverlener juist niet gebruikt moet 
worden om een cultuurverandering te realiseren. Hierbij gebruikte hij de quote: “Afdwingen van gedrag 
door middel van sourcing is als een slot op de trommel.” 
 
Drie geïnterviewden geloofden niet in zo iets als bedrijfscultuur en dat er met dit aspect iets gedaan  
moet worden. Ze zijn wel van mening dat de cultuur binnen afdelingen verschillend kan zijn en dat dit  
afhangt van de werkzaamheden die door het bedrijf in de markt worden gezet. Cultuur is volgens hen 
markt‐, tijd‐, plaats‐ en mensgebonden. Ze vinden het belangrijker dat er gelet wordt op de mogelijke 
contractuele consequenties van die verschillen. Daarnaast zijn ze van mening dat als er goede afspraken 
worden gemaakt en een partner wordt gezocht die bij het werk past  dan maakt het bedrijfscultuur‐
verschil niet zoveel uit. Eventuele verschillen worden vanzelf weggenomen door middel van  
afbakening en heldere koppelvlakken tussen de organisaties en het hebben van een gezamenlijk beleid 
(strategie, visie en ambitie).  
 
Er kan geconcludeerd worden dat het beeld van een kleine meerderheid met betrekking tot cultuur 
overeenkomt met de theorie. Het is wel van belang dat alle betrokken personen een eenduidige beeld 
hebben wat cultuur is, hoe hiermee om te gaan en welke aspecten belangrijk gevonden worden in 
verband met de eigen identiteit zowel in als buiten de organisatie.    
 
Two­way accountability 
Heeft te maken met de eigen verantwoordelijkheid en de verantwoording die een organisatie heeft. 
Indien die verantwoordelijkheid niet nagekomen kan worden en de verantwoording niet wordt 
genomen, kan dit nadelige gevolgen hebben voor de andere partij en het gezamenlijke belang. 
 
Opmerkelijk was dat maar vijf van de elf geïnterviewden zich herkenden in dit element en benoemden 
in het interview. De gebruikte termen waren hier “gezamenlijk resultaat”, “win/win” en “delen van 
risico’s en belangen”. Een mogelijke verklaring voor deze lage score is dat de andere zes geïnterviewden 
focussen op het contract en nog niet gewend zijn om een deel van hun verantwoordelijkheden over te 
laten aan de dienstverlener. Dit komt ook tot uitdrukking in de uitspraak “Defensie is en blijft zelf 
verantwoordelijk voor de continuïteit”.    
 
Deze vijf geïnterviewden vinden het daarnaast van essentieel belang dat, als er gesproken wordt over 
gezamenlijkheid, alle partijen gelijkelijk verantwoordelijk zijn voor het resultaat, en dat er daarom op 
een evenredige basis ingestapt moet worden in de samenwerking. Winst‐ en verliesrekening zullen dan 
ook deze evenredigheid moeten vertonen, waarbij geven en nemen in balans moeten zijn. Een persoon 
merkte op: “DTO zal zich moeten realiseren dat de commerciële partijen recht hebben op een nette 
winstmarge”. Hieruit kan men afleiden dat dit mogelijk niet altijd het geval is. Twee van deze vijf 
geïnterviewden voegden daaraan toe dat organisaties dan ook een zelfde organisatorische omvang 
moeten hebben. “Olifanten praten met olifanten en muizen met muizen anders gaat het niet goed”: 
Oftewel de omvang van het uit te besteden werk moet passen bij de omvang van het bedrijf en er wordt 
op het juiste managementniveau gesproken met elkaar.  
 
De drie andere geïnterviewden benadrukten dat het hun inziens belangrijk was dat er een gezonde 
balans is tussen gedeelde belangen en gedeelde risico’s. Het gaat om een gezonde verhouding tussen 
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belangen en risico’s, wanneer deze aspecten niet in balans zijn, gaat het volgens de geïnterviewden 
fout. Ze vinden dat DTO nog steeds de neiging heeft om risico’s ten aanzien van de dienstverlening 
maximaal bij de dienstverlener neer te leggen. Hier betaald DTO dan ook letterlijk de hoofdprijs voor.  
Als de risico’s bij die partij neerlegt worden die ze ook kan beheersen zal dit veel minder het geval zijn 
en ontstaat er een evenwicht in belangen en risico’s. 
 
Ook bij het aspect van two‐way accountability wordt een kleine discrepantie waargenomen tussen wat 
de geïnterviewden vinden en op welke wijze er in de praktijk mee omgegaan wordt binnen de 
organisatie.  
 
Information and Communication 
Het betreft hier het kunnen en willen delen van informatie tussen de verschillende partijen en het open, 
en eerlijk communiceren erover.  
 
Negen van de elf geïnterviewden vind het belangrijk dat er open gecommuniceerd wordt tussen de 
verschillende partijen, waarbij woorden als “transparantie in bedoelingen”, “delen van visie en 
strategie”, “delen van bedrijfs‐ en technologische ontwikkelingen” en “openboek en open 
kostprijscalculatie” veelvuldig vielen. Opvallend was om te zien dat zes van negen wel vonden dat 
tijdens een contractfase beperkte informatie en in ieder geval geen vitale informatie gedeeld kon 
worden in verband met de aard van die informatie en vertrouwelijkheid. Twee van de negen 
geïnterviewden vonden dat alles gedeeld moest kon worden. 
 
Twee van de elf geïnterviewden vonden het niet wenselijk en noodzakelijk om alle benodigde informatie 
te delen maar alleen die informatie die de andere partij nodig had om haar dienstverlening goed te 
doen. Als argument werd hier gebracht dat naarmate meer informatie werd gedeeld met andere 
partijen dit initieel ook veel weerstand op kan roepen bij de eigen organisatie. Dit heeft te maken met 
vertrouwen. 
 
Zes van de elf geïnterviewden noemden tijdens het interview dat meervoudige communicatie, op 
verschillende organisatieniveaus (strategisch, tactisch en operationeel) een must is waarbij elk niveau 
zijn eigen verantwoordelijkheid heeft. Het is vooral belangrijk dat de mensen op het operationele niveau 
“een extra gen” hebben of zoals een geïnterviewde het noemde: “communiceren als extra gen”. Vooral 
technische mensen die met hun vakgebied bezig zijn, zijn niet gewend om daarover te communiceren 
met anderen dan hun directe collega’s. Toch is dit erg belangrijk om ook vertrouwen op te bouwen bij 
de andere organisatieniveaus. Een andere geïnterviewde benoemde dit als: “communiceren, 
communiceren en communiceren”. 
 
Er kan geconcludeerd worden dat het beeld met betrekking tot dit element overeenkomt met de 
theorie, maar dat de invulling ervan in de praktijk afhankelijk is van de persoon in kwestie. Het belang 
dat er open, op de verschillende niveaus, gecommuniceerd moet worden is onderkend. In welke mate 
de informatie ook daadwerkelijk wordt gedeeld en in praktijk wordt gebracht valt te bezien. Een tweetal 
uitspraken wijst erop dat er toch enige terughoudendheid is in de communicatie wat mogelijk te maken 
heeft met de vertrouwelijke aard van de informatie. Zo melde één geïnterviewde: “onze contracten zijn 
zo dichtgetimmerd vanwege politieke aanspreekbaarheid” en een andere zei dat “DTO in haar 
contracten niet uitgaat van het goede maar van het slechte.” Dit gedrag zal dan naar alle 
waarschijnlijkheid ook terug te zien zijn in onze wijze van informatieverstrekking en communicatie. 
 
Flexibility 
Refereert aan het feit dat organisaties om moeten kunnen gaan met wijzigingen in de dienstverlening 
ten opzichte van de oorspronkelijke (contractuele) afspraken waarbij mensen en middelen worden 
ingezet.   
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Acht van de elf geïnterviewden onderschrijven dat flexibiliteit in een partnership van belang is en dat er 
niet geprobeerd moet worden om alles in een contract af te dichten. Echter vanuit de praktijk is dit 
lastig te bewerkstelligen in verband met regelgeving omtrent Europese aanbesteding. De doorlooptijd 
van een aanbesteding en de precieze afbakening van de werkzaamheden zorgen ervoor dat de 
organisatie minder flexibel is in het aanbrengen van veranderingen in de aanbestedingscontracten.  
 
De geïnterviewden geven aan dat het belangrijk is dat alle partijen zich committeren aan de 
langetermijndoelen, waarbij er continu gesproken wordt over elkaars intenties en verwachtingen. 
Daarbij is het belangrijk, zoals eerder is aangegeven, dat onverwachte zaken opgepakt worden en er 
ingespeeld wordt op voorziene en onvoorziene omstandigheden. 
 
Het lijkt erop dat informatie en communicatie onlosmakelijk verbonden is met flexibiliteit, hoe flexibeler 
de opstelling van betrokken partijen, hoe intensiever er gecommuniceerd moet worden. Het algemene 
beeld van flexibiliteit komt overeen met de theorie, daar het dat het door acht van de elf 
geïnterviewden specifiek benoemd werd. In de praktijk lijkt flexibiliteit negatief beïnvloed te worden 
door onder andere Europese aanbesteding. Het toetsbare gehalte van de aanbesteding, het op een 
objectieve manier selecteren van de meest geschikte partner, geeft problemen omdat niet alles  
gezien de scope en duur van een uitbesteding van te voren gedefinieerd kan worden. Dit wordt wel in 
de Europese regelgeving voorgeschreven. Er lijkt dus een mismatch te bestaan tussen wat er beoogd 
wordt met volledige uitbesteding van ICT‐dienstverlening en dat waar DTO zich aan dient te houden. Dit 
is zeker een interessant spanningsveld voor een volgonderzoek.  
 
Management and Strategy 
Heeft betrekking op de strategische managementactiviteiten, die vanuit de organisatie door het hoger 
management verzorgd moeten worden, en waar verwezen werd in de literatuur met termen als: 
“support missions, goals and objectives”, “common objectives”, “commitment”, “operational 
alignment”, en “mutual intrest”. 
 
Aan de hand van de beschrijving van Management and Strategy, in het hoofdstuk literatuurstudie, is er 
gekozen voor een uitsplitsing. De reden hiervoor is dat deze zaken specifiek aandacht verdienen van het 
management.  
• businesscase en doelen; 
• betrokkenheid en motivatie;  
• het beëindigen van de uitbesteding.   
 
Businesscase en doelen 
Negen van de elf geïnterviewden gaven aan dat via een “gezonde” business case een uitbesteding van 
ICT‐dienstverlening in gang gezet moest worden. Acht van de elf geïnterviewden gebruikten termen als 
“marktverkenning” en “competitieve dialoog” om te komen tot een haalbare business case. Er was één 
interviewer die deze aanpak verduidelijkte: “Als je niet weet hoe de markt in elkaar steekt, inhoudelijk, 
commercieel en juridisch, dan gaat het nooit een succes worden.”  
 
Zes van elf geïnterviewden stelden vast dat het belangrijk is voor het hoger management  om samen 
met de ICT‐dienstverlener een gezamenlijke visie, missie en bedrijfsdoelen te definiëren. Andere 
aandachtspunten zijn volgens de geïnterviewden dat de eigen organisatie op orde is, er duidelijk beeld is 
over de korte‐ en langetermijndoelen en welke dienstverlening DTO zelf wil blijven doen. De 
geïnterviewden vinden hechten er waarde aan dat het hoger management zich zichtbaar betrokken 
toont bij de uitbesteding.  
 
Eén geïnterviewde vond dat er ook gelet moest worden op de overeenstemming van het 
volwassenheidsniveau van alle betrokken organisaties. Deze opmerking gaat verder dan de eerdere 
opmerking van een geïnterviewde dat “olifanten praten met olifanten en muizen met muizen” bij two‐
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way accountability, dat slechts betrekking heeft op de organisatorische omvang en op het juiste 
gespreksniveau zitten.  
Betrokkenheid en motivatie 
Vier van de elf geïnterviewden vonden het belangrijk om de DTO mensen die betrokken zijn bij de 
uitbesteding ook zo vroeg mogelijk erbij te betrekken. Ze mogen namelijk niet het gevoel krijgen dat ze 
verkocht of buiten de organisatie geplaatst worden, maar zich betrokken blijven voelen bij de 
werkzaamheden. Belangrijk is dat de DTO mensen kansen zien bij de nieuwe organisatie en deze niet als 
bedreigen beschouwen. De vier geïnterviewden vinden het belangrijk dat de overgang zo aantrekkelijk 
mogelijk wordt gemaakt en dat er een vangnetconstructie wordt gecreëerd voor die mensen die na 
verloop van tijd willen terugkeren. Het uitgangspunt moet zijn dat mensen niet terug willen en dat de 
nieuwe organisatie als een “aantrekkelijke bruid” wordt beschouwd zoals een de geïnterviewde dat 
verwoordde.    
Beëindigen van de uitbesteding 
Alle geïnterviewden zijn het er over eens dat een exitstrategie betrekking heeft op een vroegtijdige 
beëindiging van de uitbesteding en daarmee een noodzakelijk kwaad is.  
 
Vier geïnterviewden geven aan dat je een exitstrategie hebt maar hem niet wilt gebruiken. De intentie 
moet dus zijn volgens hen dat je hem in de la laat liggen net als een contract.  
 
Vijf geïnterviewden vinden het zinvol om een exitstrategie te laten opstellen in samenwerking met de 
dienstverlener, hoewel ze daar geen ervaring mee hebben, daar dit meehelpt om het wederzijds 
vertrouwen op te bouwen.  
 
Tot slot werd tot algemeen aandachtspunt bij exitstrategieën opgemerkt dat hoe langer de 
samenwerking duurt, des te lastiger het wordt los te komen van elkaar. Dit in verband met steeds 
verdergaande integratie van bedrijfsprocessen op verschillende niveaus. 
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Conclusies en aanbeveling 
 
Zoals Yang et al. (2007) opmerkte “Outsourcing has become an important businesss approach and a 
competitive advantage may be gained as products or services are produced more effectively and 
efficiently by outside suppliers.” Verkeerde besluitvorming kan echter desastreuze gevolgen hebben 
voor de organisatie.  
 
Verrassend was het daarom dat er geen concrete definitie is gevonden van de term “critical success 
factors”. Dit geldt tevens voor de verschillende factoren die genoemd zijn in de verschillende 
onderzoeken. Hierdoor wordt het vergelijken bemoeilijkt. Vanuit de wetenschap zou naar 
standaardisatie in definities en gehanteerde begrippen gestreefd moeten worden.  
 
Geconstateerd is dat vanuit de literatuur geen eenduidigheid in uitbestedingsvormen is aan te duiden, 
het wordt wel duidelijk dat uitbesteding een paraplubegrip is en dat we te maken hebben met 
contractuele of soms met geografische verschillen.  
 
Verder is geprobeerd inzicht te geven in de kritieke succesfactoren van uitbesteding, waarbij het 
opvallend was dat er geen tot weinig literatuur is gevonden ten aanzien van succesfactoren van 
uitbesteding in de publieke sector. Dit is ook geconstateerd door Hancox en Hankney (1999). Toch is de 
publieke sector qua financiële en personele omvang een interessante onderzoekssector. Vanuit de 
literatuur is geen onderscheid gevonden in publieke en private factoren van uitbesteding, maar naar 
verwachting zal extra aandacht nodig zijn in het uitbesteden van ICT van overheden naar 
ondernemingen. Enerzijds heeft men te maken met de culturele verschillen tussen de beide sectoren en 
anderzijds heeft de overheid van doen met  specifieke wet‐ en regelgeving, zoals Europese 
aanbestedingsplicht, en wordt de koers mede bepaald door het politieke klimaat. Specifiek en 
uitgebreid onderzoek is op dit terrein mijn inziens zeker gewenst.  
 
Met de literatuurstudie is meer kennis van uitbesteding gekregen, en specifiek van succesfactoren die 
vanuit de literatuur zijn gemarkeerd als mogelijk bepalend voor het welslagen. Hiermee wordt geen 
harde garantie gegeven dat aandacht voor deze factoren zal leiden tot een vanzelfsprekend succes in 
uitbesteden. Geen aandacht voor de succesfactoren zal zeker tot een grotere kans leiden op een 
onsuccesvolle uitbesteding en naarmate het vertouwen in elkaar groeit, zal partnership als kwalitatieve 
succesfactor zwaarder gaan wegen ten opzichte van goede contractuele en kwantitatieve afspraken. 
 
Mate van contractdichtheid (flexibility en information en communication) 
 
Daarnaast is aangegeven dat dienstverleners soms niet snappen dat DTO zich bij politiekkeuzes moet 
neerleggen.  
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Reflectie 
Door de gelimiteerde tijdsbesteding van 600 uur voor het gehele scriptietraject is het niet uitgesloten 
dat het gegeven overzicht van succesfactoren volledig beeld weergeeft. De keuzen van de factoren zijn  
afhankelijk van wie de selectie maakt, vanuit welke achtergrond hij/zij dit doet en vanuit welke 
vertrekpunt de evaluatie gedaan wordt om te bepalen of iets succesvol is geweest of niet. Of zoals 
Hirschheim en Lacity (2000) het mooi stellen. “Success is related to who is doing the evaluating.” 
 
Een andere les die geleerd is, is dat een kwalitatief onderzoek van een dertiental vragen onder elf goed 
geselecteerde personen dus danig leidt tot een grote hoeveelheid informatie die lastig te verwerken is 
dat het in het vervolg wenselijker zou zijn om de groep of vragen te beperken of meer mensen aan het 
onderzoek te zetten.  
 
Het wordt niet geheel uitgesloten dat een aantal geïnterviewden gelet op hun positie binnen de 
organisatie mogelijk sociaal wenselijke antwoorden hebben gegeven mede gelet op het gebruik van een 
dictafoon tijdens de afnamen van het interview. De ervaring opgedaan met deze wijze van onderzoek 
heeft geleerd dat aanpak herbruikbaar is om andere kritieke succesfactoren te onderzoeken. 
 
Hoewel het volgende buiten het onderzoek valt, was het opvallend dat zes van de elf geïnterviewden 
aangaven dat de Europese aanbesteding niet betekent dat de goedkoopste geselecteerd wordt maar dat 
het wel degelijk mogelijk is om een goede balans te vinden tussen prijs – kwaliteit verhouding. Hiervoor 
worden instrumenten gebruikt als pre‐competitieve dialoog en markt consultatie.  
 
Mogelijk vervolg onderzoeken zouden kunnen zijn: 
• Partnerships en Europese aanbesteding, is een yin yang principe mogelijk?; 
• Een multi‐casestudy met betrekking tot het onderwerp bij andere overheden; 
• Ministeriële verantwoordelijkheid bij een joint venture. 
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Bijlage B: Onderzoeksvragen 
Sectie 1: Algemeen ten behoeven van profielschets 
1. Hoelang bent u werkzaam binnen Defensie?  
2. Wat is uw huidige functie in de organisatie? 
3. Welke rol heeft/speelt u met betrekking tot uitbesteding van ICT‐dienstverlening?  
4. Bij hoeveel uitbestedingstrajecten van ICT‐dienstverlening, bent u de afgelopen vijf a tien jaar 
betrokken geweest?  
 
Sectie 2: Partnership en haar elementen  
Gebaseerd op: Grover et al. (1996), Lee en Kim (1999), Lee (2001), Kern en Willcocks (2002), Lee et al. 
(2003) en Han et al. (2008) 
1. Wat wordt door u verstaan onder "Partnership” bij een uitbesteding van ICT‐dienstverlening? 
2. Uit welke elementen bestaat volgens u partnership?  Kunt u een top 3 geven? 
 
Onderstaande vragen behandelen de diverse elementen van partnership. 
3. Op welke wijze toetst u de haalbaarheid van uw verwachtingen ten aanzien van de ICT‐
dienstverlener? En worden er korte‐ en langetermijndoelen gesteld en nagestreefd? 
4. Welke informatie zou volgens u gedeeld moeten worden met de ICT‐dienstverlener? En op 
welke wijze wordt hierover gecommuniceerd? 
5. Hoe worden volgens u successen of verliezen met de ICT‐dienstverlener gedeeld? (geldt ook 
voor omgaan met winstdeling, sancties of risico’s) 
6. Op welke wijze worden meningsverschillen, potentieel conflicten opgelost? Is er een 
exitstrategie aanwezig? 
7. Hoe wordt door u aan (persoonlijk/organisatie) vertrouwen gewerkt tussen u en de ICT‐
dienstverlener? 
8. Op welke wijze draagt u bij aan betrokkenheid en/of motivatie van de medewerkers bij de 
uitbesteding van de ICT‐dienstverlening? 
9. Vind u het van belang dat de ICT‐dienstverlener aansluit bij de bedrijfscultuur van DTO? Hoe 
worden eventuele verschillen gemanaged? 
10. In welke mate spelen volgens u (cultuur)verschillen tussen de publieke instelling (DTO) en de 
private onderneming (ICT‐dienstverlener) een rol?  
11. In welke mate wordt volgens u partnership beïnvloed in relatie tot Europese aanbesteding? 
12. Hoe wordt er volgens u omgegaan met de veranderingen ten opzichte van de contractuele 
afspraken? 
13. Heeft u nog aanvullingen, zaken die van belang kunnen zijn voor het onderzoek? 
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Bijlage C: Profielschets geïnterviewden 
De interviews zijn gehouden bij: 
Business Line manager, bestuurlijke informatie voorziening  
Projectofficier sourcing, implementatie van sourcingbeleid en sourcingstrategie  
20jr werkzaam binnen de organisatie 
Multi functionals, Cobal ontwikkelstraat, Mainframe hosting en Ontwikkeling sourcingskalender  
 
Hoofd service line netwerkservice 
Projectdirecteur samenvoeging bedrijfsgroepen, Directeur Operations 
5jr werkzaam binnen de organisatie 
Buiten Defensie meerdere sourcingstrajecten  
 
Algemeen Directeur 
2jr werkzaam binnen de organisatie, als externe voor de defensie gewerkt laatste 10jr  
Buiten Defensie meerdere sourcingstrajecten als innemende partij 
 
Plv. Algemeen Directeur 
Gehele carrière werkzaam binnen Defensie 
Is betrokken geweest bij de uitbesteding van DTO en Multi functionals 
 
Projectdirecteur PPS kromhout kazerne (Publiek Private Samenwerking) 
8jr werkzaam binnen Defensie  
Naast de PPS, meerdere kleinschalige sourcingstrajecten  
 
Directeur Inkoop 
20jaar werkzaam binnen Defensie 
Uitbesteding mainframe, kleinschalige aanbestedingen en overdracht ICT dienstverlening van Defensie‐
onderdelen naar DTO.  
 
Interim manager 
12jaar werkzaam binnen Defensie 
Projectmanager Operationele sourcing om te komen tot deelnemingen met marktpartijen 
Ervaring met overdracht van werkplekdienstverlening van Defensie eenheden naar DTO 
 
Wnd. Manager productmanager 
20jr werkzaam binnen Defensie 
Publiek ‐ Private Samenwerking Kromhout Kazerne, meerdere kleinschalige sourcingstrajecten  
 
Hoofd Verwerving 
Hoofd staf inkoop, adviseren van sourcingsvraagstukken 
5jr werkzaam binnen Defensie 
Weinig ervaring op het gebied van sourcing, veel aanbestedingservaring  
 
Projectcoördinator binnen de Hoofd Directie Informatievoorziening en Organisatie.  
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n Stelt de beleidskaders op voor sourcing van informatievoorziening en werkt mee aan het algemene 
sourcingsbeleid van Defensie.  
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Bijlage D: Defensie Telematica Organisatie 
 
DTO (Defensie Telematica Organisatie) ressorteert onder het Ministerie van Defensie. Zij vormt samen 
met haar zusterorganisatie JCG (Joint CIS Group) de bedrijfsgroep ICT, onderdeel van het Commando 
Dienstencentra.   
 
Haar financiële resultaat maakt deel uit van de departementale jaarrekening. Als 'agentschap' (of 
zogenoemde 'baten‐lastendienst') beschikt DTO over een grote mate van zelfstandigheid. Haar 
functioneren vertoont veel gelijkenis met die van het bedrijfsleven. Een belangrijk verschil is dat het 
financiële oogmerk van DTO is om 'break‐even' te draaien. Eventuele 'winst' vloeit terug naar het 
departement. 
Beveiliging, Betrouwbaarheid en Beschikbaarheid 
DTO is in 1997 ontstaan door samenvoeging van zes ICT‐organisaties van de verschillende 
krijgsmachtdelen. De doelstelling van DTO is op marktconforme wijze integrale ICT‐diensten te leveren 
aan haar klanten. Beveiliging, betrouwbaarheid en beschikbaarheid zijn daarbij sleutelbegrippen. 
Dienstenpakket 
DTO’s portfolio omvat alle benodigde producten en diensten op gebieden als Integrale Werkplek, 
Connectivity, Hosting, Housing, Applicatieontwikkeling, ‐integratie en ‐beheer. Aanvullende diensten en 
producten worden – afhankelijk van de economische voordelen – in eigen beheer geboden of ingekocht 
bij derde partijen. 
Vestigingen 
Bij DTO werken ruim 2400 eigen medewerkers. Doorgaans opereert DTO vanuit vestigingen op de 
locatie van de betreffende klanten; zij heeft vestigingen door het hele land en in Duitsland. DTO’s 
hoofdkantoor bevindt zich in Den Haag.  
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